El Liderazgo

Mayor (R) George W. Yeakey, Ejército de los EE.UU.

Manual de Campana del Ejército de los EE.UU.

(U.S. Army Field Manual - FM) 22-100, Army
Leadership), Liderazgo del Ejército, recientemente
actualizado, en la teoria de liderazgo respecto a la
situacion. Revisa el desarrollo de modelos y teorias de
liderazgo adaptable y considera como los refinamientos
del liderazgo respecto a la situacion, o sea el liderazgo
situacional, pueden afectar la toma de decisiones dentro
del ambiente operativo contemporaneo.

Adaptar el liderazgo en el Ejército es cada vez
maés importante, especialmente con los cambios
tecnoldgicos y las reducciones de la estructura de
la fuerza que experimentan presencian todas las
instituciones militares. El liderazgo adaptable es
necesario en el complejo y ambiguo ambiente militar
del presente. La tecnologia, la disponibilidad y flujo
de informacion contribuyen a una situacion operativa
muy fluida.! El Manual de Campafa del Ejército
de los EE.UU. FM 22-100, Liderazgo de Ejército,
ha agregado estilos de liderazgo transaccionales
y transformativos de direccion, participacion y
delegacion.? Estos estilos agregan atin mas a un arsenal
de estilos de liderazgo que pueden ser empleados
para forjar comportamiento, emociones y el ambiente
organizacional.

El FM 22-100 enfatiza que los lideres deben ser
capaces de adaptar su estilo de liderazgo a la situacion,
asi como al personal que lideran. Los lideres no estan
limitados a un s6lo estilo para una situacion dada, con
la naturaleza del campo de batalla de hoy y del futuro el
poder de adaptar los estilos de liderazgo influenciara
en el éxito de la mision. Las técnicas de los distintos
estilos son empleadas para motivar al personal y cumplir
la misién. El juicio, la inteligencia, el conocimiento
cultural y el auto control de un lider “desempefian un

ESTE ARTICULO examina el efecto que tiene el

mayor papel en ayudarlo a escoger el estilo y técnicas
apropiadas para la tarea en curso”.?

El Ejército ha estudiado la idea de liderazgo adaptable
desde la formacién del Ejército Continental. Debido
a que carecian de la organizacion, control, disciplina y
trabajo en equipo, el general George Washington pidi6
el apoyo del baron Frederich von Steuben (un ex oficial
de estado mayor prusiano bajo Federico el Grande)
para formular reglamentos y movimientos de orden
cerrado a fin de imbuir la disciplina en “un ejército de
unos millares de hombres miserables y desarrapados,
muriendo de hambre”.* Desde el principio de la
sicologia militar de los EE.UU. casi 100 afios atras, ha
habido una preocupacion por predecir efectivamente
el comportamiento militar, particularmente el de los
lideres. La mayoria de los exdmenes de clasificacion y
calificacion pretendian predecir el comportamiento bajo
la suposicion popular de que algun comportamiento
ideal llevaria inevitablemente a un alto grado de
rendimiento como futuro lider.

Los lideres militares deben estudiar las historias
de lideres y unidades militares para evitar los errores
del pasado.® También deben aprender del pasado y
simultdneamente aplicar esas lecciones aprendidas
a los asuntos relevantes y simultaneamente con el
cumplimiento de la misién. No se puede exagerar la
importancia de la eficacia del liderazgo en la formacion
y el adiestramiento de lideres, especialmente la eficacia
de liderazgo en el combate. Los estudios del liderazgo
deben enfocarse en el liderazgo militar en vez de
la administraciéon. Los aspectos individuales del
comportamiento de lideres empresariales no tiene
una correlacion directa al comportamiento de lideres
militares, aunque se haya asumido esta correlacion
en los programas de formacion de lideres militares.
El moderno adiestramiento militar para los lideres de



combate suele enfatizar las funciones administrativas
del oficial y sus habilidades de administrar recursos
y personal. Este adiestramiento administrativo
generalmente recibe mas énfasis que el tactico.’

Los lideres militares son diferentes de los lideres
en otros tipos de organizaciones porque son asignados
en sus cargos y no emergen en forma natural.® La
autoridad del lider militar viene de la Constitucion
Nacional. Si ¢l no puede alentar a sus subordinados
empleando la fuerza del caracter personal, puede
dirigirlos con la fuerza de la ley. Esencialmente, el
liderazgo militar es autocratico y opera en forma de rueda
en vez de una red multi-canal, o sea, comunicaciones
que incluyen todo el personal de la unidad. El flujo de
comunicaciones, o la informacion esencial, es entre el
lider y sus subordinados en vez de todos los miembros
de su grupo. La red de rueda, aunque muy agradable
para los lideres autocraticos, produce mas errores,
soluciones mas lentas y una reducida gratificacion
para el grupo, que la mas democratica red multi-canal.
Los lideres eficaces son capaces de adaptar el flujo
de comunicaciones al adaptar sus estilos de liderazgo
basandose en la situacion.

En vista de estas consideraciones, el liderazgo ha
sido eficaz. El lider militar, como cualquier otro lider,
tiene dos papeles: el de especialista de tareas y el de
especialista social. Su primera prioridad es lograr la
meta del grupo de derrotar al enemigo en el combate.
Para aquel papel, ser simpatico es una tendencia menos
importante que ser mas activo, mas inteligente o mejor
informado que sus subordinados. En el papel de
especialista social, la funcion principal del lider es
resguardar buenas relaciones personales dentro del
grupo, manteniendo el estado de 4&nimo y la cohesion
del grupo. En un ambiente militar, las funciones de un
especialista social exitoso previenen motines y reducen
los sintomas de mal estado de animo tales como el
ausentismo, desercion, fingimiento de enfermedad y
crimen. La funcidn social logra la cohesién en un
equipo o en una unidad. El lider militar ideal combina
la excelencia como especialista de tareas con su don
para el liderazgo social o heroico.

Los indicativos que sefialan el exitoso liderazgo en el
combate incluyen la experiencia de liderazgo a primer
nivel, el tiempo en la unidad, las relaciones dentro de
la unidad, el conocimiento del trabajo y la seguridad
concomitante de saber lo que hacer. Todos estos
indicativos llevan a la confianza necesaria para actuar
en forma ejemplar bajo condiciones amenazantes.’
El apoyo social vale mas para el liderazgo exitoso y
eficaz en los niveles mas bajos que en los mas altos.
Las caracteristicas que identifican al lider eficaz en el
combate posiblemente no son las mismas que las que
identifican al lider designado.'
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El autor T.O. Jacobs sostiene que los lideres en el
campo de batalla deben entender la dindmica de los
reglamentos del Ejército para enfrentar los desafios
y producir soluciones sin precedentes. El lider debe
buscar nuevas alternativas en forma continua para
aplicarlas a nuevas situaciones. Los lideres en los
niveles mas bajos deben manifestar mas iniciativa
y prevision y menos sensibilidad con relacion a la
diferencia entre rangos. De esa manera, el enfoque
del lider cambia desde un punto de vista de quién
esta correcto a qué es lo correcto, un punto de vista
adaptable que depende de la informacion para enfrentar
los desafios tecnoldgicos. Lideres en todos los niveles
deben ser mas competentes técnicamente y tener la
habilidad de aplicar esta pericia al mismo tiempo que
mantienen la cohesion de la unidad."!

Los lideres militares deben estudiar
las historias de lideres y unidades
militares para evitar los errores del
pasado. También deben aprender del
pasado y simultaneamente aplicar
esas lecciones aprendidas a los
asuntos relevantes y simultaneamente
con el cumplimiento de la mision.

Debido al estrés que existe en el ambiente militar, los
lideres deben generar alta cohesion de unidad antes del
estallido de hostilidades. Los lideres deben ser capaces
de operar en forma auténoma, estimulando el respeto y
los valores para mantener el proposito y la voluntad de
sus unidades en el combate. Necesitan mas flexibilidad
y adaptabilidad para lidiar con el factor de sorpresa.
Las unidades deben operar rapidamente para enfrentar
los desafios de acontecimientos no previstos. La
flexibilidad debe ser la norma de la unidad y una
caracteristica individual. También, las unidades deben
aprovechar la oportunidad de entrenar en situaciones
no familiares, para aprender de sus errores y aprender
el proceso de pensamiento minucioso para que el
choque inicial del estrés de combate no cause ninguna
incapacidad cognitiva.

Los lideres deben ser capaces de crear un ambiente
para los lideres de menor antigiiedad en el cual se les
permite que se arriesguen racionalmente. El ambiente
debe fomentar el entrenamiento, la orientacion y la
formacion profesional de sus lideres subalternos.'?
El cada vez mas sofisticado nivel de equipo, tactica
y técnica militar requieren que los lideres militares
habiliten a los subalternos a asumir tareas mas complejas
con recursos disminuyentes.”® El lider debe tener
conocimiento de los conceptos de poder y politica, que
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previamente ha sido un requerimiento sélo para oficiales
de la mayor antigiiedad.'

Las oportunidades para una variedad de responsabi-
lidades, en las primeras etapas de la carrera, apoyan la
formacion de lideres en el Ejército y el Ejército lo hace
mejor que cualquier otra institucion, especialmente entre
los oficiales de menor antigiiedad y los suboficiales. No
obstante, el sector privado ha dejado al Ejército atras
en el empleo de la retroalimentacion formativa de sus
contrapartes y subalternos.'

Lideres pueden mejorar al combinar el adiestramiento
conceptual, la retroalimentacion formativa, un ambiente
de aprendizaje continuo, un sistema de evaluacion del
personal que abarque la formacion asi como la seleccion
para ascenso en el grado con un sistema de ascenso
que no se base solo en evaluaciones escritas. Esta
combinacion ha sido eficaz en el sector privado pero
no sirve para la formacion de lideres militares en el
campo.

Para mejorar el liderazgo, se debe establecer la
definicion del término lider eficaz. Un lider eficaz
debe practicar el liderazgo transaccional, empleando
la teoria del liderazgo.'® El enfoque tiene que estar
en la seleccion de los programas que identifican las
tendencias personales de liderazgo relacionadas a
la eficacia de liderazgo. El concepto de liderazgo
que mas consistentemente se compara con el ideal
militar parece enfatizar el adiestramiento de liderazgo
transformativo.

Los temas comunes del adiestramiento de liderazgo
militar representan un enfoque en los principios de
liderazgo para contingencias, un proceso para aprender
el papel de seguidor antes de participar en las actividades
de liderazgo, experiencias de liderazgo combinadas
con la retroalimentacion y la instruccion formal en
la aula desarrollada para establecer la base tedrica para
las experiencias de liderazgo. Una variedad de estudios
empiricos han demostrado que el liderazgo transforma-
tivo amplia y aumenta el liderazgo transaccional. El
adiestramiento en esta area seria un beneficio adicional a
los programas de entrenamiento de liderazgo."’

Las tendencias personales, actitudes, valores y
experiencias del pasado influencian el estilo y desempefio
de liderazgo. Los factores que dependen de la situacion,
las habilidades y motivacion de las subordinados también
influyen en el estilo y desempefio de liderazgo. También,
un lider debe evaluar correctamente factores en una
variedad de situaciones y adaptar el estilo de liderazgo
mas apropiado y eficaz para cualquier situacion. Un
lider debe aumentar el comportamiento de liderazgo
transaccional con el comportamiento transformativo para
tener un efecto positivo en sus subordinados.'®

En su modelo heuristico, James Hunt y John Blair
describen los elementos que hoy en dia afectan a los
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lideres militares.” Como se muestra en la Figura 1, se
disefa el modelo para promover el entendimiento de las
caracteristicas indispensables de liderazgo del futuro
campo de batalla y la magnitud de sus implicaciones
para los soldados, comandantes y para el Ejército como
organizacion. El modelo incluye factores ambientales
y organizacionales (factores de contingencia macro);
aquellos factores situacionales especificos a la unidad, a
la tarea y al individuo (factores de contingencia micro);
y una gama de resultados relacionados con la eficacia
individual y de la unidad. El modelo reconoce los
elementos variables en una situacion dada que tiene
efecto en los lideres y en el campo de batalla.

La Teoria del Liderazgo
Situacional

La Teoria del Liderazgo Situacional (Situational
Leadership Theory - SLT) de Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard ha sido empleada por las fuerzas militares
por muchos afios en el adiestramiento y la formacion
de lideres.?® La teoria incluye las dinamicas del
modelo heuristico y lidia con las necesidades de lideres
militares.?! Enfatiza la combinaciéon del especialista
enfocado en la tarea y del especialista social, asi como
la diferencia entre el liderazgo situacional activo y
la administraciéon.?? La SLT también abarca asuntos
relacionados con el estilo y desempefio del liderazgo.?

Todas las instituciones militares han basado la
doctrina de liderazgo en el modelo de SLT.>* Durante
las décadas de los afios 70 y 80, el Ejército uso la SLT
y los instrumentos de descripcion sobre la eficacia
y adaptabilidad de liderazgo como herramientas de
formacion de lideres para los Oficiales de Estado
Mayor que tratan con la eficacia de la organizacion. La
Fuerza Aérea de los EE.UU. emplea el modelo en la
mayoria del adiestramiento de liderazgo para oficiales
y suboficiales.

Comportamiento de
Liderazgo y Administracion
Comportamiento de Lideres
Comportamiento de
Administracion

Factores de Macro
Contingencia
Ambiente Internacional
Ambiente de Sociedad
Ambiente de Tarea
Contexto Organizacional
Estructura y Disefio
Organizacional
Procesos Organizacionales
Administracion de
Recursos Humanos

Resultados Individuales
y de la Unidad
Eficacia Individual
Eficacia de la Unidad

Factores de Micro Contingencia
Caracteristicas de Grupo/Unidad
Caracteristicas de Tarea
Caracteristicas de Subordinados
Caracteristicas de Lideres

Figura 1. El Modelo Heuristico de Liderazgo (Hunt y Blair, 1985)
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Aunque la SLT de Hersey y Blanchard y el modelo
heuristico de Hunt y Blair son de utilidad en el adiestra-
miento de liderazgo, David D. Van Fleet y Gary Yukl
avisan, “se debe tener mucho cuidado cuando se atenta
generalizar cualquier teoria de liderazgo desarrollada
para negocios u organizaciones militares. Para ser de
utilidad dentro de las organizaciones militares, una
teoria de liderazgo debe ser comprobada para determinar
la viabilidad en estas organizaciones”.”® Lo mismo
sucede al generalizar a través de todas las organizaciones
militares, como en las situaciones que involucran
ejercicios o no, de combate o no, asi como las unidades
de combate y administracion o unidades de apoyo.
Otras estipulaciones incluyen la diferencia entre los
servicios maritimos, terrestres y aéreos, asi como el total
de fuerzas de la unidad y el nivel organizacional. Cuatro
estudios militares—dos en situaciones de combate y
dos de no combate—empleando una taxonomia de 23
aspectos de comportamiento de liderazgo, revelaron que
“fue evidente que la importancia relativa de los distintos
aspectos de comportamiento dependid en gran parte de
la naturaleza de la situacion”.?® La version de 1990 de
FM 22-100 deline6 los principios de SLT y los factores
situacionales del lider, los subordinados, la situacion
y la comunicacion que indica si el ambiente militar es
apropiado para comprobar la SLTy para incluirla como
modelo de adiestramiento de liderazgo.”
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Se derivo la SLT de la Teoria del Ciclo de Vida
de Liderazgo para desarrollar un marco conceptual
que pueda determinar con exactitud los variables
situacionales claves. Como datos basicos, la SLT emplea
la percepcion y observacion cotidiana del lider dentro de
su ambiente en vez de datos de investigacion. La teoria
se disefio para el empleo del practicante.

En la SLT, la relacion entre lideres y subordinados
no es necesariamente jerarquica. Cualquier referencia
a “lider” o “subordinado” implica lider y subordinado
potencial. Los conceptos fueron desarrollados para
aplicarse independientemente de los esfuerzos en
influenciar el comportamiento de un subordinado, el
jefe, un colega, un amigo o miembro de familia.

La SLT actual define la madurez como la habilidad
de establecer metas altas, pero alcanzables (motivacion
de realizacion), la voluntad y habilidad de asumir
responsabilidades, y la educacion y experiencia del
individuo o un grupo. Estas variables de la madurez
se relacionan solo a una tarea especifica que hay que
realizar.?® Generalmente, el personal refleja la madurez
en relacion con una tarea, funcion u objetivo especifico
que el lider quiere realizar. Los individuos dentro
del grupo no estan necesariamente en el mismo nivel
de madurez. Las diferencias entre la educacion y la
experiencia son minimas, con la educacion obtenida en
las aulas y la experiencia obtenida en el trabajo.

45



La responsabilidad tiene factores duales de voluntad
y habilidad. Hay cuatro combinaciones de estos dos
factores: individuos que no estan listos ni son capaces
de asumir la responsabilidad; individuos que estan
listos pero no son capaces de asumir la responsabilidad;
individuos que son capaces pero no estan listos para la
responsabilidad; y los que estan listos y son capaces de
asumir la responsabilidad. El nivel de madurez mas alto
se encuentra en la Gltima combinacion. En términos
de la madurez relativa a las tareas, enfatizan Hersey y
Blanchard la madurez de trabajo como la habilidad y
conocimiento técnico de realizar la tarea y la madurez
sicologica como la seguridad y respeto de uno mismo.
La teoria “enfoca en que los estilos de liderazgo sean
apropiados o eficaces de acuerdo con la madurez de
trabajo de los subordinados”.? Hersey y Blanchard
ilustran este ciclo con una curva de forma campana que
se extiende a través de los cuatro cuadrantes de liderazgo
de la dimension de eficacia del modelo tridimensional
de la eficacia de liderazgo.

El modelo de liderazgo situacional reside en dos
conceptos: uno, que la eficacia del liderazgo resulta
del empleo de un estilo de comportamiento que es
apropiado para las exigencias del ambiente; y dos, que
la eficacia del lider depende de aprender a diagnosticar
ese ambiente.*® Hacer un diagnostico del ambiente es
la primera de tres competencias de liderazgo.?! Adaptar
al ambiente con el estilo apropiado de liderazgo y
comunicar ese estilo a los subordinados son las otras
dos competencias de liderazgo.

Las variables ambientales, con la excepcion de
exigencias de trabajo, cuentan con dos componentes
mayores: estilo y expectativas. Se define el estilo como
comportamiento consistente que el lider emplea cuando
trabaja con y a través de otras personas, segun sea
percibido por esas personas. Se definen expectativas
como las percepciones del comportamiento apropiado
para su proprio papel o el papel que desempefian otros
individuos en la organizacion. Las expectativas definen
lo que los individuos en las organizaciones deben hacer
en una variedad de circunstancias y como piensan que
otros—supervisores, semejantes y subordinados—deben
actuar en sus posiciones.™

La evaluacion del lider del nivel de madurez de un
individuo, relativo a la tarea, determina el estilo de
liderazgo apropiado. Una vez que el lider determina
el nivel de madurez del individuo, puede identificar el
estilo de liderazgo apropiado (la curva determina el estilo
apropiado). La habilidad del lider de adaptar su estilo
para igualar el nivel de madurez de sus subordinados
es fundamental a la teoria. La determinacion del estilo
apropiado se basa en el desempefio individual o los
resultados colectivas.

Una mayor critica de la SLT ha sido su definicion
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de la madurez.** En los modelos mas recientes de la
SLT, la madurez del subordinado esta reemplazada por
predisposicion. Como la madurez, la predisposicion
se define como el “grado en el cual un subordinado
demuestra la habilidad y voluntad de realizar una tarea
especifica”.** Ademads de un cambio de terminologia,
los componentes de predisposicion y madurez son
basicamente los mismos.

En la edicion de 1996 de Management of Orga-
nizational Behavior: Utilizing Human Resources
(Administracion de Comportamiento Organizacional:
Empleando Recursos Humanos), se expande el conti-
nuo de predisposicion de subordinados para incluir
indicadores de comportamiento de los cuatro niveles
de predisposicion.® Es otra herramienta para evaluar
la habilidad y competencia, o la motivacion, de
los subordinados y ofrece al lider indicadores para
diagnosticar correctamente la situacion.

El modelo expandido de liderazgo situacional en la

Decision Styles

1
Decision del Lider

2
Decision del Lider
con dialogo y/

o explicacion

3
Decision del
Lider y Subordinado
0
Decision del Subordinado
alentada por el Lider

4

Comportamiento de A
A GOMBORTAMIENTO DE RECAGION—>

no Comportamiento del Lider

Decision del Subordinado . COMPORTAMIENTO EN LA TAREA
(Bajo) ‘ (Orientacion) (Alto)
Comportamientos s1 S2 s3 S4
del Lider Comunicar Convencer Participar Delegar
Guiar Explicar Alentar Observar
Dirigir Clarificar Colaborar Custodiar
Establecer Persuadir Cometer Cumplir
Prontitud del Subordinado
Alto Moderado Bajo
R4 R3 R2 R1
Capaz y Listo Capgz pero Incapaz pero Listo | Incapaz y Maldispuesto
(Confiado) Maldispuesto (Confiado) (Inseguro)
(Inseguro) 9
Dirigido por Dirigido por
el Subordinado el Lider

Figura 2. EI Modelo Expandido de Liderazgo Situacional
(Hersey, Blanchard y Johnson, 1996)
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Figura 2 muestra la relacion entre el
comportamiento o estilo del lider y la
predisposicion de los subordinados.
El modelo también ofrece definiciones
pertinentes.’® En las aplicaciones
empiricas del modelo, el primer error
del lider es el diagnoéstico errado de
una persona insegura o aprensiva
como una que le falta motivacion.’
La voluntad es la combinacion de
confianza, compromiso y motivacion.
La habilidad es el conocimiento,
experiencia y destrezas manifestadas
que el subordinado lleva a la tarea
y esta basada en una demostracion
concreta de habilidad. Los lideres
no deben seleccionar un estilo de
liderazgo por asumir lo que deben
saber los subordinados.

En el liderazgo situacional, el subor-
dinado determina el comportamiento
apropiado del lider. EI liderazgo
situacional atenta “mejorar la probabi-
lidad de que los gerentes sean capaces
de convertirse en lideres eficaces y exitosos”.*® La
eficacia del lider depende del nivel de predisposicion
del individuo o del grupo. En el modelo expandido de
liderazgo situacional, el lider hace un diagndstico del
nivel de predisposicion, adapta el apropiado estilo de
liderazgo de alta probabilidad y comunica el estilo
para influenciar eficazmente el comportamiento de
sus subordinados. El lider ayuda al subordinado a
madurar en predisposicion al ajustar el comportamiento
de liderazgo a través de los cuatro estilos a lo largo de
la curva de liderazgo. El lider realiza esta madurez de
predisposicion al reforzar aproximaciones sucesivas del
comportamiento deseado. El estilo sirve solo al grado
que los subordinados sean productivos. Un cambio de
predisposicion en el subordinado, la incorporacion
de nueva tecnologia en la organizacion, o un cambio de
estructura podria requerir que el lider de un paso hacia
atras dentro de la curva para proporcionar el nivel
apropiado de apoyo y direccion.

El lider toma una variedad de decisiones para
determinar el estilo de liderazgo apropiado. La
primera consideracion es el objetivo de las actividades
individuales o del grupo que el lider quiere influenciar.
La segunda es determinar el nivel de predisposicion
del grupo, seguida por la determinacion del estilo de
liderazgo de mas utilidad. Entonces, el lider evalta
los resultados y reevaltia la realizacion de metas y
determina si son necesarios otros esfuerzos de liderazgo.
Si existe una discrepancia entre la ejecucion esperada
y la ejecucion verdadera, se toman otras medidas de
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El lider militar, como cualquier

otro lider, tiene dos papeles: el

de especialista de tareas y el de
especialista social. Su primera
prioridad es lograr la meta del grupo
de derrotar al enemigo en el combate.
Para aquel papel, ser simpatico es una
tendencia menos importante que ser
mas activo, mas inteligente o mejor
informado que sus subordinados.

liderazgo y los subordinados repiten el ciclo. Las tareas,
predisposicion y resultados son dindmicos, y el liderazgo
es un trabajo de 24 horas al dia.

Varios grupos y organizaciones han empleado la SLT
por mas de 25 afios. Anualmente, mas de un millén
de lideres reciben el adiestramiento de SLT. Hersey,
Blanchard y Johnson usan la investigacion de R.A.
Gumpert y R.K. Hambleton como prueba de la eficacia
de SLT.* Los resultados de esta investigacion apoyan
la utilidad de la teoria de formacién administrativa
en la investigacion de Gumpert y Hambleton. Los
administradores que recibieron el adiestramiento de la
SLT funcionan mejor bajo condiciones de cambio que
los administradores que no lo han recibido.

Hersey, Blanchard y Johnson declaran que los
principios basicos del modelo no han cambiado desde
el nacimiento de la teoria en la década de los 60, y
actualmente hay atin mas énfasis en la tarea o la actividad
que el lider intenta influenciar.** La SLT trata mas con
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enfrentar las necesidades de los subordinados que con
el liderazgo. Este enfoque del modelo, centrado en la
tarea, es el motivo principal por el que la madurez de los
subordinados cede a la predisposicion de ellos.

Aunque el modelo atn evoluciona y Hersey y
Blanchard contintian colaborando en el refinamiento de
la SLT, dejaron de trabajar en conjunto en 1979. Hersey
aun se refiere a su modelo como SLT y emplea los
conceptos y descripciones discutidos en ésta. Blanchard
y sus asociados se refieren a su version del modelo como
la SLT 11 y enfocan mas en el desarrollo de grupos y
equipos. La madurez y predisposicion en la SLT 11 son
denominadas “desarrollo” (D1 a D4). Las etapas de
desarrollo son orientacion, insatisfaccion, resolucion
y produccion. El crecimiento del individuo empieza
con el novato entusiastico, al aprendiz desilusionado,
al capaz pero cauteloso trabajador y, finalmente, a la
persona de éxito, impulsada por la autodisciplina. Los
estilos de liderazgo, que llevan a los subordinados desde
el estado de formacion hasta formado, son direccion
(S1), adiestramiento (S2), apoyo (S3) y delegacion (S4).
Aparte de eso, los principios de la SLT son empleados
en la misma forma de la SLT 11.4!

Aplicaciones Militares

La teoria de 1969 de Hersey y Blanchard es practica
y facil de entender. Pero su extenso empleo necesita la
profunda experimentacion empirica para determinar su
validez como herramienta con el fin de ser empleada
por los lideres para influenciar una organizacion y el
personal adentro. Los principios de la teoria han sido
estudiados en varias organizaciones, desde corporaciones
y escuelas hasta iglesias, pero existe poca literatura sobre
el uso militar de la teoria. Un ejemplo militar para probar
la teoria podra contribuir a ampliar el conocimiento de la
SLT'y de la investigacion de liderazgo en general y daria
la oportunidad de poner a prueba el modelo empleando
una organizacion diferente.*?

En un estudio realizado recientemente en un batallon
de asalto aéreo de la Guardia Nacional del Ejército de los
EE.UU., las premisas de la teoria fueron comprobadas
aunque el apoyo estadistico de las principales aserciones
del modelo no fue apoyado.” El estudio experimento con
la SLT de 1996 de Hersey y Blanchard en una poblacion
militar empleando los instrumentos desarrollados para la
teoria. Este estudio es significante porque tiene lugar en
un ambiente militar para probar la SLT'y por emplear un
disefio de investigacion que incorpora las descripciones
de eficacia y adaptabilidad de liderazgo ¢ instrumentos de
la escala de predisposicion originalmente desarrollados
para la SLT. El disefio emplea la igualdad entre el
estilo de liderazgo y el nivel de predisposicion de los
subordinados, un sistema para medir la realizacion
basado en resultados, satisfaccion con supervision y la
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satisfaccion en el trabajo. El ambiente militar ofrece
una delineacion clara de relaciones entre subordinados
y superiores donde el superior tiene la responsabilidad
de formar la madurez de sus subordinados. El estudio
emplea una evaluacion completa de las percepciones de
la eficacia de liderazgo y proporciona un promedio o una
combinacion de eficacia de liderazgo organizacional que
tiene correlacion con el sistema de medir la realizacion
basado en resultados.

La retroalimentacion sobre la eficacia es proporcio-
nada a través de auto evaluaciones, las de contrapartes,
de subordinados asi como de superiores. Las fuerzas
militares emplean este tipo de retroalimentacion para
el adiestramiento de lideres en la aula pero no en el
campo ni en la flota.

En un estudio realizado en la Academia Naval de los
EE.UU,, la retroalimentacién anénima proporcionada
a los estudiantes de clase superior resultd en una
disminucién de discrepancias entre las auto evaluaciones
y las de sus subordinados en el tema de liderazgo
transformativo y ha mejorado el subsiguiente desempefio
de liderazgo.** El desempefio de liderazgo se mejora
a través de la educacion y experiencia. La retroalimen-
tacion de subordinados, contrapartes y superiores es
importante en el proceso para mejorar el desempefio
de liderazgo.*

La eficacia de liderazgo y su impacto en el estado de
animo y en la cohesion de la unidad es evaluada en este
estudio como una medida de resultados empleando un
indice de descripcion de trabajo y una encuesta sobre
el ambiente organizacional. De forma rutinaria, el
Ejército no emplea las encuestas sobre el ambiente,
aunque frecuentemente recolecta datos sobre el equipo
y alistamiento financiero. La ausencia de informes
paralelos sobre el estado del elemento relega este
aspecto de alistamiento combativo al estado de segundo
lugar.%

Los datos demuestran que las medidas de resultados
empleados indican que el liderazgo desempefia en
forma eficaz y que la satisfaccion con la supervision,
el trabajo y con la organizacion es alta. Los lideres
que consideran el nivel de predisposicion o de madurez
de sus subordinados emplean el estilo apropiado de
liderazgo. Estas tendencias parecen apoyar la SLT,
pero pruebas estadisticas indican lo contrario. Dada la
eficacia de liderazgo en esta situacion, los lideres no
son capaces de ajustar sus estilos para mejorar la
formacion de alistamiento en la unidad. El estilo de
liderazgo predominante en la organizacion es el estilo 2
(convencer). Elresultado con relacion a la adaptabilidad
mide el nivel de adaptabilidad del lider para emplear
los estilos de liderazgo apropiados en una variedad
de situaciones. El resultado de adaptabilidad en este
ejemplo demuestra que los lideres en esta organizacion
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no varian apropiadamente su estilo de liderazgo con
relacion al nivel de predisposicion de sus subordinados.

Los resultados sobre la predisposicion indican un
nivel de predisposicion relativamente alta entre los
encuestados. El resultado va mas alla del nivel R3, que
esta definido como un nivel donde los subordinados
son capaces de realizar las tareas pero no tienen la
predisposicion para hacerlas. Aunque el mejor estilo
de liderazgo en esta situacion es el S3 (participar), la
probabilidad de éxito empleando el estilo S2 (convencer)
es alto mientras el éxito con el estilo S4 (delegar) no
es tan alto.”’” La probabilidad de éxito al emplear S2
con R3 en este ejemplo puede explicar los resultados
positivos de las medidas del resultado final.

Las notas de realizacion indican un alto nivel de rea-
lizacion que corresponde al alto nivel de predisposicion
de los subordinados. El trabajo generalizado y el indice
de descripcion de trabajo, también empleado en este
estudio, indican una alta satisfaccion con el trabajo y la
satisfaccion con los lideres. La encuesta de ambiente
organizacional y el modelo de administracion y atricion
de fuerza también indican una alta realizacion en las
areas de liderazgo, que incluye el liderazgo a nivel de
oficial y suboficial, el acceso a los lideres y la cohesion
de la unidad. Eltiempo en la organizacion, en la misma
especialidad profesional y con el mismo supervisor
contribuyd a los niveles de predisposicion y buenas
notas en las escalas de satisfaccion. Los encuestados
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El FM 22-100 declara que “los lideres
eficaces cuentan con la flexibilidad
suficiente para ajustar su estilo y

sus técnicas de liderazgo para servir
al personal que lideran. Algunos
subordinados responden a la
persuasion, sugerencias o a la
incitacion suave; existen otros que
necesitan, o aun quieren a veces, una
reprimenda”.

eran maduros y bien educados. Emparejar el estilo
de liderazgo con el nivel de predisposicion de los
subordinados produce una mayor eficacia de liderazgo,
con un aumento subsecuente en las medidas de los
resultados de la realizacion y satisfaccion.

Las correlaciones y analisis demuestran el apoyo para
la interaccion de la SLT entre el estilo de liderazgo y la
predisposicion de subordinados y la realizacion, pero
no con los resultados de la descripcion de trabajo o el
trabajo generalizado. Los hallazgos de este estudio
verifican lo que concluyeron C. F. Fernandez y Robert
P. Vecchio en su investigacion de la SLT.*® Las técnicas
estadisticas empleadas ofrecen poca evidencia que apoye
el liderazgo situacional, ain empleando las escalas de
descripcion de eficacia y predisposicion de liderazgo
disefadas para el liderazgo situacional.
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Implicancias para el
Adiestramiento de Liderazgo

El FM 22-100 declara que “los lideres eficaces
cuentan con la flexibilidad suficiente para ajustar su
estilo y sus técnicas de liderazgo para servir al personal
que lideran. Algunos subordinados responden a
la persuasion, sugerencias o a la incitacion suave;
existen otros que necesitan, o ain quieren a veces,
una reprimenda”.* En las situaciones que los lideres
emplean el estilo S2 (convencer), los subordinados
participan en el proceso de toma de decisiones al grado
que proporcionan informacién sobre la decision. El
derecho de tomar una decision aun reside con el lider;
no obstante, alin una participacion limitada por parte
de los subordinados le da un sentido de responsabilidad
personal en el proceso de toma de decisiones, y por
ese modo eleva su nivel de compromiso a la decision.
El estilo S2 sirve en una unidad que tiene personal
moderadamente competente y que apoyan las metas
de la organizacién. En este ejemplo, el nivel de
predisposicion de los encuestados es R3, donde los
subordinados son capaces pero carecen de voluntad.
Tienen el conocimiento y la habilidad requerida para
realizar la tarea, pero estdn poco dispuestos a cumplir
la tarea por si solos, y la retroalimentacién para la
realizacion de la misma es solicitada.’® Cuando el
estilo de liderazgo estd en un estado casi 6ptimo,
dada la predisposicion de los subordinados, un factor
determinante es a qué grado serviran las medidas basadas
en los resultados si el lider tuviera mas flexibilidad
de ajustar su estilo segun la situacion lo permita. El
cambio de un estilo mas directivo a un estilo en que los
subordinados son autosuficientes es la base de liderazgo
del Ejército en la formacion de subordinados. El FM
22-100 declara que “para obtener la mejor forma de
ejecucion de sus subordinados, se debe determinar lo
que ellos necesitan y lo que son capaces de hacer—atn
cuando ellos mismos no lo sepan”.>! El manual continta
“los lideres competentes mezclan los elementos de todos
estos estilos para enfrentar las condiciones existentes—el
lugar, el personal y la tarea. . . Si usted puede usar sélo
un estilo de liderazgo, es inflexible y tendra dificultad
de operar en las situaciones donde dicho estilo no
sirve”.>?

Aunque los datos de esta investigacion no apoyan
los preceptos de la SLT, los resultados de la ejecucion
y satisfaccion, dado el nivel de predisposicion R3,
indican la eficacia del lider en un estilo estatico de
predisposicion aunque la adaptabilidad es baja. B.R.
Cook encuentra que oficiales de la Fuerza Aérea de
los EE.UU. estan de acuerdo con el hecho de que ellos
tienen solo un estilo de liderazgo y que dependen de este
estilo en forma excesiva®, y que el estilo predominante
en la institucion es el S2. En su adiestramiento de
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liderazgo, la Fuerza Aérea emplea extensivamente la
SLT y ha hecho investigaciones para documentar los
defectos del modelo. En 1994, una revision de la SLT
realizada por el Grupo de Asesoria del Programa de
Liderazgo y Administracion de la Universidad Aérea
encontréo que, en cuanto el sentimiento general es
que el modelo es util, existen algunas limitaciones
significativas. El modelo de la SLT subraya eficazmente
el estilo apropiado de liderazgo cuando se basa en
la madurez del subordinado pero no abarca en forma
adecuada otras consideraciones militares. Estas
consideraciones incluyen el nivel en que ejerce el
liderazgo; los distintos estilos que pueden ser requeridos
debido a exigencias de combate; el liderazgo de tipo
estado mayor frente al operativo; o los estilos que
corresponden a liderazgo institucional, conjunto o
combinado.

Es posible que los lideres no reconozcan las situaciones
cuando emplean los diferentes estilos de liderazgo,
porque carecen de las habilidades requeridas para aplicar
el comportamiento apropiado en una situacion que
requiere la delegacion o, donde un estilo mas directivo
seria mas eficaz. El factor principal bajo la SLT es la
habilidad del lider de adaptar sus estilos de liderazgo
para enfrentar las exigencias presentadas por el nivel
de madurez de los subordinados. Si el lider emplea
los estilos apropiados o no, debe ser reflejado en los
resultados de la unidad.*

El FM 22-100 incorpora los estilos de liderazgo
transformativos y transaccionales y los tres estilos
—dirigir, participar y delegar— en la version mas
antigua.® El estilo de liderazgo transformativo se
enfoca en la inspiracién y en el cambio, y permite al
lider aprovechar las habilidades y conocimientos de los
subordinados experimentados. Este estilo es apropiado
para los niveles de predisposicion R3 y R4 en los cuales
los subordinados estan en el estado de alistamiento mas
alto. El estilo de liderazgo transaccional se enfoca
en recompensa y reprimenda. El lider solo evoca el
compromiso a corto plazo de sus subordinados. Este
estilo involucra la formacidén, no fomenta la toma
de riesgos calculados y la innovacion, y soélo sirve
marginalmente para el nivel de predisposicion R1. El
FM?22-100 propone combinar estos dos estilos o emplear
técnicas de los estilos para enfrentar cada situacion que
pueda ocurrir. El intento de la combinacion de estilos
es lo mismo que la flexibilidad de un lider en el empleo
del estilo apropiado de liderazgo.>

Varios estudios han enfatizado el valor del adiestra-
miento de la SLT. En el ambiente militar, la meta
principal del liderazgo eficaz es cumplir la mision.
Los lideres subalternos adquieren la experiencia, los
conocimientos y las habilidades para ser responsables de
sus acciones en cuanto los lideres de mayor antigiiedad
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les delegan la autoridad de influenciar. La eficacia del
lider, basada en resultados similares de este estudio,
puede indicar el valor de adiestramiento de la SLT,
particularmente en la dimension de eficacia donde lideres
reconocen cual es el estilo apropiado para emplear en
distintas situaciones.

En el pasado, los reclutadores realizaron sus objetivos
de reclutamiento concentrandose en los estudiantes
de las escuelas secundarias que tenian ambiciones de
cumplir el servicio militar y recibir una educacion
universitaria libre de costo. EIl ritmo operativo ha
incrementado a tal grado que el Ejército no realiza sus
metas de reclutamiento y no puede cumplir con sus
necesidades a tiempo por esperar hasta que egresen
los estudiantes de la escuela secundaria. Los soldados
recién ingresados reciben sus adiestramientos y estan
asignados a unidades operativas dentro de pocos meses.
Los EE.UU. tienen tropas desplegadas en 65 paises
alrededor del mundo. Los desafios para mantener estas
fuerzas en un alto estado de alistamiento, con inmensos
despliegues de forma continua representan una prioridad
para el Ejército que debe satisfacer las necesidades
operativas y estratégicas del futuro. Se describen las
fuerzas militares como sufriendo de un exceso de trabajo
con poco sueldo y recursos. Algunos informes han
sugerido fallas de liderazgo del Ejército como la causa
principal. Los programas de formacion de liderazgo—o
la carencia de los mismos—y los sistemas de ascenso
no sirven para emparejar el personal apropiado con los
trabajos mas exigentes, las posiciones que proporcionan
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El ex Jefe de Estado Mayor del
Ejército, el general Dennis J. Reimer,
declaré que “con la doctrina actual
de liderazgo y la tradicion de lideres
que verdaderamente se importan con
los soldados, estos desafios pueden
convertirse en las oportunidades del
manana”.

el impetu para efectuar el cambio.’” La inclinacion
al servicio militar entre la juventud estadounidense
ha disminuido hasta tal punto que los reclutadores
ofrecen incentivos financieros significativos para atraer
a los jovenes.

Al fondo de los desafios de reclutamiento se encuentra
el desafio de retencion de personal capacitado. El estrés
asociado con multiples despliegues, el hacer mas con
menos, y una falta de apoyo a la unidad familiar en la
nueva cultura del Ejército ha producido un éxodo de
soldados. Con un fuerte sistema econémico en los EE.UU.,
los soldados que salen del servicio militar no tienen
preocupacion con la falta de empleo. Existe un nuevo
programa del Ejército que garantiza el empleo con grandes
corporaciones para reclutas que cumplen su obligacion a
la nacion. La retencion de personal es un asunto que se
relaciona con el estado de animo y la cohesion de la unidad,
ambos resultados del liderazgo eficaz.™

El ex Jefe de Estado Mayor del Ejército, el general
Dennis J. Reimer, declard que “con la doctrina actual de
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liderazgo y la tradicion de los lideres que verdaderamente
cuidan a los soldados, estos desafios pueden convertirse
en las oportunidades del mafiana”.*® El liderazgo es un
elemento central de la potencia de combate y no se puede
ignorar. Hay que planear y realizar cuidadosamente la
formacion de lideres como cualquier otra operacion. El
teniente coronel Donald M. Craig describe un modelo
de formacion de lideres consistiendo de tres columnas:
el adiestramiento y educacién institucional donde se
adquieren las destrezas asi como el conocimiento para
cumplir los requerimientos de sus posiciones futuras;
las asignaciones operativas para refinar las habilidades
de los lideres, ampliando sus conocimientos y formando
comportamiento y destrezas; y la auto formacion donde
se forman en el aprendizaje, la experiencia y el estudio
personal.®® Este modelo es una version amplificada
del Panfleto 350-58 del Ejército de los EE.UU., La
Formacion de Lideres del Ejército Norteamericano
(Leader Development for America’s Army).%!

Un concepto importante en el proceso de formacion
de lideres es la retroalimentacion de semejantes,
subordinados y supervisores asi como de la autocritica
continua. El estudio asiduo de otros lideres proporciona
a los lideres la perspicacia para analizar la eficacia y
adoptar lo que sirve e incorporarlo en su propio proceso
de auto formacion. La formacion critica de lideres
incluye un entendimiento completo de las fuerzas, las
deficiencias y metas profesionales de sus subordinados.
El lider debe mantener el conocimiento constante de la
predisposicion de sus subordinados.

La coronel Maureen Leboeuf incluye la delegacion
(empowerment) asi como la educacion y adiestramiento
de liderazgo formal en su filosofia de formacion de
lideres.®? La delegacion apoderamiento es una de las
tareas mas dificiles de dominar para un lider puesto que
significa la delegacion de autoridad. La delegacion alienta
la formacion de liderazgo dentro de la organizacion. Un
sistema en donde lideres forman a otros lideres siempre ha
sido la filosofia de la formacion de lideres en el Ejército,
cuyos conceptos basicos se aprendieron en situaciones de
persona a persona o de pequefios grupos o equipos. La
tarea critica de liderazgo en combate es la motivacion de
los soldados. La motivacion incluye factores que abarcan
el estado de animo, los factores principales en la cohesion
de la unidad. El Ejército no enfatiza el vinculo entre
el liderazgo, el estado de 4nimo y la motivacion en el
combate.

Una parte de la formacion del estado de animo de la
unidad en combate se realiza a través la comunicacion:
informar a los soldados en el combate sobre la situacion
actual para aliviar los efectos causados por el miedo a lo
desconocido.®® La version de 1988 de la SLT de Hersey
y Blanchard incluy6 lideres que empleaban los estilos de
liderazgo apropiados relativos a la predisposicion de sus
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subordinados.** Con este estilo, los lideres gradualmente
lidian con comportamientos menos centrados en
tareas y relaciones mientras los subordinados son mas
listos y capaces de realizar la tarea. La SLT enfatiza
la comunicacidon de este estilo de liderazgo a los
subordinados.

Para formar a los subordinados en ser lideres eficaces
que operen en equipos cohesionados, los lideres deben
demostrar la adaptabilidad con relacién a sus propios
estilos de liderazgo para adelantarse hacia un estado
de liderazgo participante, entonces apoderaran a los
subordinados a través de la delegacion de autoridad.
La utilidad del modelo de liderazgo situacional es la
habilidad de reconocer la importancia del papel activo que
desempeiia el lider en la formacion de subordinados en un
estado de R4, donde el apoderamiento es factible.

Al agregar el liderazgo transaccional y tranformativo
a los conceptos de liderazgo de direccion, participacion
y delegacion, se clarifica el contexto de la SLT en el
liderazgo del Ejército. El liderazgo tranformativo es
el estado de liderazgo de largo plazo en las unidades
del Ejército donde la relacion entre el estilo S4 y la
predisposicion R4 existe.

El liderazgo transaccional se emplea solo en situacio-
nes de corto plazo donde no hay tiempo suficiente para
reaccionar con ninguna otra forma de liderazgo que
el directivo. Ejemplos de estas situaciones incluyen
asuntos de seguridad y situaciones bajo el fuego.

Al escoger entre el liderazgo directivo y la delegacion
abarca mas factores situacionales que apenas la predis-
posicion de los subordinados. El estilo apropiado
cambia con el ambiente de liderazgo. El combate exige
un estilo de liderazgo mas unificado y autocratico. La
interaccion entre comandantes y lideres subalternos es
de forma verbal e informal. Por el otro lado, el estilo del
lider de estado mayor es burocratico y participante, y la
interaccion entre los miembros del estado mayor es de
forma escrita y formal. El nivel y tipo de organizacion
también afectan el estilo.

Hersey, Blanchard y Johnson incorporan la SLT en
situaciones criticas como el combate, la administracion
de operaciones de estado mayor, liderazgo transformativo
y la administracion de ejecucion.®® Ellos tratan todas
estas como situaciones donde se adapta el estilo segiun
las circunstancias para obtener la eficacia optima. Estos
autores alegan que las limitaciones del modelo que
surgieron como resultado de su introduccion en las
instituciones militares son oportunidades situacionales
para aplicar a su teoria.

El liderazgo situacional es un modelo popular y
ampliamente empleado que enfatiza el uso de mas
de un sdlo estilo de liderazgo, particularmente en la
formacion de subordinados en un ambiente militar. El
modelo asume que en cuanto los subordinados reciben
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adiestramiento, experiencia y orientacion seran mejor
preparados para realizar las metas de la organizacion
con una reducida influencia del lider. Eventualmente,
el subordinado sera el lider. Es un modelo complejo
con variables complejas. El liderazgo y los estilos de

LIDERAZGO SITUACIONAL

liderazgo son conceptos indefinibles. La predisposicion
de los subordinados es una dimension polifacética,
dificil de medir. El modelo de liderazgo situacional
continua siendo empleado en las instituciones militares
como un método de adiestramiento en casi todos los
programas de adiestramiento de liderazgo.” MR
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